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1. 本研究の目的と研究方法
共働的コミュニティは組織における人の価値観や, 人と人との関係に深くかかわる特性に
ついての特徴を表す組織形態である｡ これは必然的に, 組織文化とも密接な関係がある｡ 本
研究の目的は, 企業において共働的コミュニティがどのようにして生成・維持されるのかに
ついて, 人の採用, 教育, 成長面からケースの分析を通じて明らかにすることである｡ 共働
的コミュニティに注目する理由をいかに簡潔に述べておく｡ それは, 本研究を進めるモティ
ベーションとなっているからである｡ 経営学, 特に組織論においてはWalton (1985) 以降,
従業員を厳しく管理する従来型の古典的経営管理から, 従業員のコミットメントをいかに引
き出していくかという点に注視するコミットメントマネジメント1) へと組織の研究が進んで
きた｡ 組織の効率を高めるためには従業員を厳しく管理するよりも, 従業員に自主的な行動
をしてもらうことのほうが有効であると考えられるようになってきたからだと考えられる｡
共働的コミュニティの特徴を持つ組織は, コミットメントマネジメントの中でも個人の自律
的行動や個人間の信頼関係を重要視する｡ それゆえ, 経営側の思想や施策に今までにない運
用方法が必要になることが想定され, その困難さとともに独自の手法について経営学的に研
究する余地が高いものがあると考えられた｡ 後で示すように, 共働的コミュニティの特徴を
持つ組織の経営者は, 講演会や講習会, ビデオ映像などを通じて新しい組織のあり方や理念
を伝えようとしている｡ このような組織の存在価値は理解され始めている可能性はある｡ し
かし, 一方でこのような組織が広まっているという証拠はない｡ そのひとつの大きな理由は,
組織文化を変化させることの困難さにあると考えられる｡
本論では, 共働的コミュニティの概要を説明したのち, ケース研究を通じて, ある組織が
いかにして共働的コミュニティを生成してきたか, また継続してきているのかを明らかにし
ていく｡ 本研究を通じて, 共働的コミュニティが少しでも一般化していく足がかりとなれば
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1) 鈴木 (2013) は, 古典的経営手法以降の組織を, 新人間関係論, コミットメント経営, ハイコミッ
トメント型 HRM, 社会関係資本によるマネジメント, 共働的コミュニティ, かかわりあう職場のマ
ネジメントとして, その整理している｡ 本研究においてはそれらを総称して, コミットメントマネジ
メントと呼ぶことにする｡
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幸いである｡ 研究方法としては, インタビュー調査を通じた分析を用いる｡
2. 共働的コミュニティとその課題
広井良典 (2009) は, コミュニティを次のように定義している｡ 人間がそれに対して何ら
かの帰属意識を持ち, かつその構成メンバーの間に一定の連帯ないし相互扶助の意識が働い
ているような集団であるとしている｡ その特徴は, ①家族コミュニティの創出こそが, サル
から人への進化の決定的な要素である｡ ②家族コミュニティが漠然とした社会というものに
直接つながるわけではなく, 間に中間的な集団として地域コミュニティが存在する｡ ③家族
コミュニティ, 地域コミュニティにかかわらず, 母親的な存在が内部の中心的な役割を果た
し, 父親的な存在が内部と外部をつなぐ役割を果たすとしている｡
広井 (2009) がいうコミュニティの第２の特徴である中間的な集団としての地域コミュニ
ティの代わりに, 経営学で扱う企業や職場でのコミュニティを位置づけることができるだろ
う｡ 経営学においては, 職場でのコミュニティを重視した経営を共働的コミュニティと名付
けている｡ 共働的コミュニティは, 従業員をいかにコントロールすればよいのかを考える古
典的経営管理論に対して, 仕事に対して従業員のコミットメントをいかに引き出せるかとい
う点に注目した組織の形態の一つである｡ コミットメントマネジメントとしては, 共同的コ
ミュニティの他に, ハイコミットメント型人的資源管理論, 社会関係資本によるマネジメン
ト, かかわりあう職場のマネジメントといった形態が研究されている｡ 本論では, 共働的コ
ミュニティに注目する｡
3. 既存研究
共働的コミュニティの生成に関する既存研究を以下に紹介する｡ Heckscher & Adler
(2006) は, 共働的コミュニティの特徴を社会的アイデンティティに求めている｡ 社会的ア
イデンティティができあがるということは, 自分と自分の所属集団を同一化し, 自分自身を
集団の一部として自覚し, 行動するという相互依存関係が成立することと同義である｡ 相互
依存関係が構築されるためには組織成員間の信頼関係が形成される必要があるが, その信頼
関係の生成プロセスにおいては組織内の個々人の学びのプロセスが重要な役割を果たしてい
る｡ 集団内で共有される共働的コミュニティは, 組織内における成員間の信頼を基礎におい
てなりたっているのである｡ 共働的コミュニティを組織内に根付かせるためには, 組織内の
人々に信頼を基礎とする新しい文化を再構築させることが必要である｡ Heckscher & Adler
(2006) は, この社会的アイデンティティを形成するためには組織成員を繰り返し動機づけ
ることが必要であるとし, 一度この社会的アイデンティティが形成されると, 個人と集団と
の関係を用いてマネジメントすることが一つの経営手段となりうるとしている｡
Sabel (2006) は, 共働的コミュニティの生成プロセスに関して, 組織における規範に注目
している｡ 組織の中において, 個々人の行動や言葉を通じて組織特有の規範, 判断の枠組み
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や思考様式などが強化され, 同時に定着していく｡ この規範の中でも個人を集団にとどまら
せるように働く力が強いほど, またこの規範が相互依存的であるほど, この規範は大きな影
響力を持つようになる｡ この規範は, 組織のコントロールにおけるインフォーマルな部分と
して重要な位置を占め, コミュニティが生成されていく｡
4. インタビュー調査
4.1. 対象
高知県に拠点を置くトヨタディーラーのひとつであるネッツトヨタ南国株式会社 (以降ネッ
ツトヨタ南国とする) をインタビュー調査対象企業とする｡ 山田 (2017) は, 2016年にネッ
ツトヨタ南国を調査し, この組織において共働的コミュニティが形成されていることを確認
している｡
4.2. 方法
インタビュー調査は, 2016年９月７日から９日にかけて, 従業員のうち20名 (会議のメン
バーを除く) に対し, 計９時間52分間行った2)｡ インタビュイーは２名3) であり, インタビュー
調査が行われた場所は, ネッツトヨタ南国の本社および２つの支社4) であった｡
インタビュー調査の内容に関しては, ネッツトヨタ南国における様々な職種に就いている
従業員に対し, 半構造的インタビューを通じて, 当該組織における人と人との信頼関係, 採
用時の経緯, 入社後の教育研修などについて聞き取り調査を行った｡ インタビュー調査時に
設定したインタビュー質問項目は以下のとおりである｡ これらのことを明らかにし, その後
の分析データとした｡
事前に準備したインタビューの項目は以下のとおりである｡
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採用の経緯と感想
新人研修と感想
イベントへの参加程度と自身が実施したこと
顧客獲得に向けての効果的なしくみ (ショールームなど施設)
プロジェクト組織
目標 (個人・集団で設定)
目標の相互依存性 (共有された集団の目標やフィードバックが課せられている程度)
仕事のインプット
仕事のプロセス
2) 詳細は山田 (2017) 参照｡
3) 塚田修 (関東学院大学) と山田伊知郎 (桃山学院大学) の２名である｡
4) あさくら太陽店, のいち青空店の２店である｡
4.3. 分析フレームワーク
ネッツトヨタ南国においては, 採用活動, 教育活動, 人の成長が共働的コミュニティを形
成するうえで非常に重要な要素であると想定できた｡ 本論の分析フレームワークを図に示し
た｡ ネッツトヨタ南国という組織内に共働的コミュニティを形成し維持していくためには,
最初に人の入り口である採用活動が重要である｡ 採用後の組織内でのプロセスの中で, 全て
の人に共通の価値観や行動パターンを共有する事はやはり困難であろう｡ したがって, 共働
的コミュニティの価値を受け入れ, 共同作業を行えるであろう人を識別し, 採用活動を行う｡
次に, 採用された人々が組織内での他者と共同作業を行いながら先輩などの行動を観察し,
組織の価値観や行動パターンを学習・維持され, 組織の特徴が増幅していく｡ 教育活動を通
じて学ぶことが人を成長させていく｡ 成長した人が新しく組織に入ってきた人を教育し, 影
響を与えながら, さらに成長していくというプロセスが働いていると考えられた｡ ゆえに,
本論では, ネッツトヨタ南国における採用活動, 教育活動, 人の成長に焦点を当てて分析す
ることが, ネッツトヨタ南国さらには共働的コミュニティを理解するうえでのポイントであ
ろうと考えられた｡
4.4. 結果
4.4.1. 採用
ネッツトヨタ南国において, 採用活動は, 非常に重要視されている｡ インタビュー調査か
ら得られたデータを要約すると以下のようになる｡
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評価 (個人単位・組織単位)
経営理念の浸透の程度
オープン/クローズ (社内別組織の人とのかかわり)
職場で守らなければならないこと
ネッツトヨタ南国で働くようになって自身が変わったこと
ネッツトヨタ南国
共働的コミュニティ
採用
活動
教育
活動
成長
図 分析フレームワーク
ネッツトヨタ南国では, 採用に当たっては一人ずつに多くの時間を割いて, 現在の組織に
対する適性を見て判断している｡
次に社会心理学における援助行動を起こしやすい人の特徴を掲げる｡
ネッツトヨタ南国が採用活動において求める人材というのは, 社会心理学上の援助行動を
起こしやすい人, あるいはそれに近いといえるかもしれない｡ お互いに人を助け続けること
によって, 共同的コミュニティという特徴を持った組織が継続していくという姿勢が表れて
いる｡
次に実際のインタビューデータから, ネッツトヨタ南国に採用された人へのインタビュー
データからこのことを確認していく事にする｡
(どのような人を採用するのかという問いに対して) ……人が好きといいますか, 人との関
わりを疎まない人間っていうのは多いと思います｡ どちらかというとおせっかいな人間であっ
たりとか, いろいろ関わってくれる, かかわられることが好きな人間といいますか, ……
(繋ぎ役)
(大学の会社説明会で) ……採用を２人でやっていましたので, その時の圧倒的な, なんて
いうんでしょう, 印象というか, 普通の会社説明会じゃないなっていうのが印象で, ……
(営業) いっしょに就職活動をしていた友達がここのインターンシップに参加するいうこと
で, 合同説明会の時にそのブースに行きたいという話で一緒に行ったのがきっかけで, 私も
話を聞かせていただくことが何回かございまして, そこから試験を受ける事になりました｡
……居酒屋でアルバイトをしていた経験で接客も楽しいなと思い至った｡ ……大学生の私に
も客単価が上がるんだったら, どんな接客でもいいというか, ガッツリ入ってもいいってい
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採用プロセスの中で, 社員と議論し, アンテナが共鳴するかどうかを見る
採用プロセスの中で, 学生のアンテナが開発されていく
今までは気づかせる環境がないので気づいていない人は多い
会社側の大切にしていることに対して, 学生側もそれが大事ですって思えるかどうか,
そこをぶつけていく
先輩との議論で, 私もそんな働き方がしたかったんですって子を採用する
自分のことを ｢他人に共感でき, 責任感が強い社会の一員である｣ と考えている
世の中は公平であると考えている
社会的責任を強く自覚している
自分の力を信じている
自己中心的ではない
うような任せてくれるようなお店だったので, その雰囲気に合うようなものを足したり, そ
れこそ皿を換えたりとか, そういったことでお話を重ねていくと, お客様もオーダーどれが
おすすめかって言われるような話をできる事で, すごく客単価が伸びて行ったっていうのが
あって｡ (ショールームアテンダント)
地元に帰省しての合説でした｡ ｢あ, ネッツ南国が来てる｣ と思ってブースへ行ってみまし
た｡ ……これまで行ったどの企業と全然違う｡ 席についたら会社の説明をしてくれると思っ
ていたら, いきなり質問攻め (笑)｡ どんな働き方がしたいの？とかって, でもその時に
｢あ, この会社って自分のことを本気で考えてくれている｣ ってピーンと感じました｡ それ
と学生なり思い描いていた理想の働き方に近かったようにも記憶しています｡ それで, また
行きたいなと思って帰省の度に会社訪問に行くようになり, たくさんの先輩社員の方々とお
話ししました｡ (営業) (このインタビューのみWebサイトから引用5))
一方, 採用される側からネッツトヨタ南国に入社するきっかけを尋ねたところ, 自らがネッ
ツトヨタ南国という企業をはじめから積極的に選択してきたというデータはほとんどなかっ
た｡ それよりも, 偶然に見つけたり, 自分に近い人がきっかけであったり, 就職説明会での
強い印象といった非常に一般的な理由を挙げていた｡ これは, 候補者がネッツトヨタ南国を
選ぶという側面よりも, ネッツトヨタ南国が候補者を絞り込んでいるという側面が強い事を
示していると考えられる｡
4.4.2. 教育
ネッツトヨタ南国の現相談役である横田氏へのインタビューから, 従業員の教育に関する
聞き取り内容を要約すると以下のようになる｡
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兄が入社していたから (常務)
父親が自動車整備工場で働いていたから興味を持った (整備士)
就職説明会で第一印象がすごくてやられた (総合職)
メカニックで入った (営業)
職業安定所から (営業)
経営者が強い思いを持って, 従業員のために場作りをし, 環境を整えることにより,
従業員が成長できる
成長のための場は, イベントやプロジェクトチーム
人間力を高めることで人間的に成長してもらう
5) http : //www.vistanet.co.jp / recruit / voice / sumida.html (2017年10月22日現在)
横田相談役によれば, 従業員に理念は浸透しているが, 言葉では返ってこないという｡ 確か
に, 我々が行った従業員へのインタビューからは, 特別な教育を受けたことによって人が成
長し, 組織文化がはぐくまれてきたというようなインタビューデータは得られなかった｡ イ
ンタビューデータから読み取れるのは, 同僚や先輩の行動を見て自らの行動を振り返る｡ そ
れがこの組織の教育の形であることが理解できる｡
(接客した後に呼んで, 何かちょっとあそこ少し変えた方がいいわよとか, そういうのは)
あります｡ ……最初のうちはそこで厳しい顔をして教えて下さる先輩もいれば, 優しく教え
て下さる先輩もそれぞれいらっしゃるので, やっぱりそれで残る言葉っていうのは, 後々活
かされてくるなっていうのは自分でも実感しているので, …… (そういったことは自分の役
割だと思っていますか？ そういう新人を教えてあげるとか, アドバイスしてあげるのは自
分の仕事の一部だと思っていますか？) そういう風土だと思います｡ (ショールームアテン
ダント)
(ネッツトヨタ南国の魅力とか理念はこうだから, 私もこうしなきゃとか, そういう感じが
少しはある？) 正直私はないですね｡ …… (先輩とか周りの同僚がやっているのが大きい？)
大きいです｡ (ショールームアテンダント)
職場の環境や場づくりの観点からすると, 客観的な仕事の形としての相互依存性を深める
ことを重要視することによって, 従業員の主観的な相互依存性を高め, 維持継続していくと
いうマネジメント手法を見て取ることができる｡ 相互依存が深まり, 高頻度になることが職
場での仕事のやり方をより確実なものへと導くということを示唆している｡
4.4.3. 成長
従業員間や会社との関係における相互依存的な関係から生みだされる ｢会社からの期待に
応えたい｣, ｢職場の先輩や同僚からのサポートに恩返しをしたい｣ といった気持ちが原動力
となって, 共同的コミュニティが維持・強化され, 同時に従業員の人間的な成長が継続して
いるようにインタビューから読み取れる｡
……私たちが気を付けている事というのはありまして, やはり私たちの精神状態が良くない
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人を成長させるのは環境ですから, 場つくり
理念は浸透しているんだけど, 社員の行動になって表れているだけであって, 彼らに
聞いても言葉では帰ってこない
従業員を人生の成功者にする
とお客様にいいものは提供できないと思うんですね｡ 私たちが楽しくなければお客様も楽し
くはないと, その雰囲気は作れないと思います｡ 殺伐とした雰囲気の中でお客様を, だけを
楽しませるっていうことはなかなか無理だと思いますけど, ……帰りに誘ってくれたり, 仕
事の合間合間で声をかけてくれたり, そういった相手を思いやる心というのはすごく高いで
はないかと思います｡ (ショールームアテンダント)
車の中で泣きながら帰る事もありました｡ やっぱり自分が足手まといになって, 迷惑を掛け
た時なんか, どうしていいのかわからないですし, もうみんな悩むことはあると思います｡
年齢が変わればだれも壁にぶち当たると思うんですけど, それをいかに周りの方が気付いて
くださって, 何も悩まんちゅうって言葉をかけてもらわなくても, 今日も笑顔がいいねとか,
そういう一言で救われる時ってあるんですよね｡ お客様がすごい喜んでいたとか｡ そういう
のが｡ ……なかなか先輩に頂いたことは返せていないと思います｡ (ショールームアテンダ
ント)
人と一緒に生きていく中で人の助けがないと自分というのはやっぱりこの社会の中で生き残っ
ていけないですと｡ 自分一人ではもうなかなか成功も出来ないですし, 楽しくもならないし,
なかなかしんどい思いをしますと言うのを感じています｡ 人とのかかわりのなかで相手のこ
とを知りたいとか思いやりとか, そういった気持ちがないと共存というのはできないんです
ね｡
(会社に入って自分が変わったことは？) もう少し人のことを考えるようになったと思いま
す｡ 相手のことを｡ それまでは本当自分のことしか見えずに, 自分のやりたいことをやりた
いようにやってたと思うんですが, それではいけない時もありますし｡ (営業)
(販売台数について) 目標は高ければ高いほどうれしいんです｡ これは会社からの期待値で
すんで｡ ……目標に対してコンテストがあります｡ そんなんもあるんです｡ 目標に対して何
％達成しました｡ というのは目標低ければ達成しやすいんで, 給料も入るかもしれません｡
けど, 私たちの心の中には目標高いほどうれしいです｡ こんなに期待されていると｡ ですん
で, そこはもうやります｡ もちろんそれぐらいやりますと｡ ……ちょっと難しいくらいの数
値です｡ ……人の実績とかをみて安心するのは, 三流の会社やと思うんです｡ (営業)
イベント
家族を連れて参加するような (社内のキャンプ) イベント｡ 私の子供の名前, ほとんどの社
員が知っていると思います｡ 熱出たって保育園から電話がかかってきたから帰らせてもらっ
ていいですかというようなときでも, その子供を知っているのと知らないのとでは人間って
やっぱり気持ち変わってきますよね｡ 営業の関係性なんかも, あの人のために頑張りたいと
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いうところなんかは結構大きかったりすると思うんですよね｡ (繋ぎ役)
先輩のことを見ながら学ぶんで, 言葉とかはないんですよ｡ ないけど, 先輩のやることだか
ら, やらないかんって｡ 背中を見せてくれるので, やらないかんと思いますし｡ 言葉とかよ
りもたぶん, 伝わるものがあるというか, と思いますね｡ (ショールームアテンダント)
5. 結論と議論
本論では, 組織単位においても, 組織成員においても競争が激しい環境に置かれている状
況で, いかにして共働的コミュニティが生成・維持されるのかについて, 人の採用, 教育,
成長面からケースの分析を通じて明らかにしてきた｡
採用時には, 例えば合同説明会では企業側から質問攻めにあうなど他社と大きく異なる点
はあるが, 受験生はネッツトヨタ南国に対して, 特別に意識していないように感じられた｡
また, 偶然にネッツトヨタ南国と接触があり, 入社したと回答する従業員が多くいた｡ 一方,
ネッツトヨタ南国の経営者側は, 多くの時間と経費をかけて人選している｡ 自社にとっての
み最適な解ではなく, 受験生や地域社会にとって最も良い解を目指していることも特徴とい
える｡
教育に関しては, 従業員は経営者から教育されるのではなく, 同僚や先輩の言動を通じて
学んでいる｡ 一方, 経営者側は人を成長させるのは環境であり, その場づくりをするのが経
営者の仕事であるとしている｡ したがって, 従業員が経営者から直接学んでいるわけではな
い｡ 組織を通じて, 学習が進むというシステムが成立していると考えられる｡
人の成長に関しては, 従業員は職場の先輩や会社からの期待といったものに対して期待に
応えたい, 恩返ししたいといった思いがモティベーションとなって, 行動を起こしていると
考えられる｡ 経営者側は教育と同様に, その環境づくりがシステムとして機能し, その結果
として人の成長が実現できているように考えられる｡
本研究においては, 一般的な組織に, いかにして共働的コミュニティを根付かせることが
できるのかという視点で研究を行ってきた｡ 一定の知見を得ることはできたが, 本来の答え
には到達することができなかった｡ 研究の目的を達成するために今後, 組織文化の変更, チェ
ンジマネジメントといった視点を取り入れることが必要だと思われる｡
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Recruiting, Education, and Grow up Spiritually
in a Collaborative Comminity
Case of Netz Toyota Nangoku
YAMADA Ichiro
The purpose of this paper is to be clear how the collaborative community is structured and
maintained through analyzing a case by the view point of recruiting, education, and glow up
spiritually rich. It is clear recently that management effectiveness of organization is largely
dependent more on the employee autonomous, than on tight control. Collaborative community is
one kind of the commitment management style. Organizations which has the property of
collaborative community put great value on personal autonomous and relationship between
employees among commitment management style. Those unique characteristics expect peculiar
management style in its organization. Its hardness and uniqueness of management style about
collaborative community requires deep researches on business administration field.
Through interview research in Netz Toyota Nangoku which is the collaborative community,
and auto dealer in Shikoku Japan, beneficial results could be gotten as follows, Recruiting :
Netz Toyota Nangoku spend a lot of resources relating to its recruiting operation. On the other
hand, candidates is not in a conscious manner on the occasion of recruiting. Many employees
have a realization of incident. Candidates recognize the result of recruiting not by design but by
accident. Recruiting managers decide not by accident but by design.
Education :
New employees are educated not by managers but by co-workers and senior colleagues.
Managers recognize the workplace environment is the key success factor for employee
education. Educated employees have an important role in educating new employees in the
organization.
Glow up spiritually rich :
Employees are motivated to work by responding and rewarding to the expectations of senior
colleagues, supervisors and managers. Managers think human glow up system is designed to
work well with education systems and work environment. Employees glow up spiritually rich is
a result of them.
